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resumo 
 
 
O presente documento descreve o trabalho realizado no âmbito de um estágio 
curricular na empresa Grohe Portugal. 
O trabalho desenvolvido neste estágio, incidiu no processo de abastecimento 
de uma área de produção, e teve como objetivo otimizar e melhorar a forma de 
abastecimento das linhas, pretendendo eliminar desperdícios, diminuir falhas e 
melhorar a automatização dos processos. 
Para isso, recorreu-se à aplicação das filosofias Lean neste sector da empresa 
com o objetivo de alcançar melhorias na produtividade, na eficiência e na 
qualidade da produção, tornando assim os seus processos mais modernos e 
mais competitivos. 
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abstract 
 
This document describes the work developed during an internship at Grohe 
Portugal. 
The work developed was focused in a production area supplying process. The 
purpose was to improve the supply of lines, in order to eliminate waste, reduce 
failure and improved the processes automatization. 
For this purpose, we resorted to the application of Lean philosophies in the 
company sectors involved in the supplying processes. The work was direc by 
the objective of achieving improvements in productivity, efficiency and quality of 
production, thereby turning its processes into more modern, and competitive. 
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1. Introdução  
 
1.1. Âmbito e Objetivo 
Este projeto tem por base um estágio curricular na empresa Grohe Portugal, situada 
no concelho de Albergaria-a-Velha.  
O trabalho realizado centrou-se na análise de todos os processos relacionados com 
o supermercado e o seu abastecimento, identificando fontes de desperdício que pudessem 
ser eliminadas e com isto, tornar esses mesmos processos mais eficientes.  
Com este relatório de estágio pretendeu-se descrever o trabalho realizado na Grohe 
à luz da literatura da área da Logística. O trabalho desenvolvido no projeto teve como base 
o conhecimento das áreas das filosofias LEAN, da Gestão da Cadeia de Abastecimento, 
Logística e Sistemas de Armazenagem. 
 
1.2. Introdução 
Com as exigências da economia global, as empresas têm de se adaptar e possuir um 
elevado nível de flexibilidade, para conseguirem responder às exigências do mercado. A 
pressão é para que se tornem cada vez mais competitivas, oferecendo qualidade nos 
produtos e confiança aos consumidores (Luciano, 2008). 
A competitividade existente entre as empresas faz com que estas trabalhem em 
ambientes mais complexos e mais competitivos. A logística de toda a cadeia de 
abastecimento, planeamento estratégico de fluxo de materiais e informação, possibilitam 
uma eficiente gestão de recursos limitados. O papel do armazenamento é fundamental para 
o sucesso da empresa (Luciano, 2008).  
As empresas, atualmente, com o intuito de enfrentarem as sucessivas alterações do 
mercado recorrem a práticas e políticas que tem como objetivo principal reduzir 
desperdícios e aumentar o valor do produto para o cliente final. Para alcançar vantagens 
competitivas muitas empresas adotaram a filosofia Lean, conhecida também como Sistema 
Toyota de Produção (TPS). Este sistema prevê a aplicação de métodos como o Just-in-
time, Kanban, Jidoka, Kaizen entre outros que auxiliam e dão suporte ao processo 
produtivo, minimizando os custos, aumentando a qualidade e fornecendo um ambiente 
seguro aos seus colaboradores (Womack & Jones, 1991).  
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 Estas filosofias convergem nos dias de hoje numa filosofia que tem vindo a ser 
aplicada e muito utilizada nas empresas, a filosofia Lean Thinking. Trata-se de uma 
metodologia que permite às empresas alcançar melhorias na produtividade, na eficiência e 
na qualidade dos seus produtos, o que num mercado cada vez mais global e competitivo se 
tornam em fatores da maior importância (Pinto, 2008). 
 O desenvolvimento do trabalho apresentado neste relatório de estágio, foi dividido 
em cinco fases, ilustradas na figura 1. 
 
Figura 1 - Fases do desenvolvimento do projecto 
 
 
 
 
 
 
 
 
Na etapa de Caracterização do Problema foram identificadas as falhas que existiam 
no supermercado, já a funcionar no departamento armazém, onde os operadores eram 
responsáveis pelo seu abastecimento/funcionamento. O objetivo foi o da melhoria da sua 
utilização bem como do seu abastecimento. Na fase de Definição das Etapas do Processo 
recolheram-se todos os dados necessários para se efetuar o estudo. Na fase seguinte, 
Análise do Processo, pretendeu-se verificar quais as falhas da não otimização do 
supermercado e o que se poderia melhorar neste processo, quais as alterações que se 
deveriam fazer para existir uma maior eficácia no abastecimento dos materiais ao 
departamento da montagem. Na fase posterior, Implementação, colocaram-se em prática 
possíveis soluções para eliminar os problemas existentes e alcançar os objetivos definidos. 
Na última fase foi feita uma Avaliação dos resultados que se obtiveram ao longo do 
trabalho. 
 
 
Definição 
do Processo 
Caracterização 
do Problema 
Análise do 
Processo 
 
Implementação Avaliação 
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2. Enquadramento Teórico 
 
2.1. Filosofia Lean 
O termo Lean apareceu pela primeira vez mencionado no livro de Womack & 
Jones, em 1991, “The Machine That Changed The World”. Para a escrita deste livro os 
seus autores basearam-se num estudo efetuado durante 5 anos sobre o futuro da indústria 
automóvel, onde se descreve o sistema de produção da Toyota, denominado por Toyota 
Production System (TPS). 
O sistema de produção da Toyota (TPS) foi o pioneiro no sistema de organização 
de produção, onde métodos, técnicas e ferramentas Lean foram utilizadas e melhoradas. A 
filosofia Lean agrupa todo o negócio na entrega de valor para o cliente, e a eliminação do 
desperdício e deficiências no processo (Natalie & Williams, 2007). 
O modelo da Toyota (TPS) (figura 2), representa a qualidade da empresa na 
combinação do just-in-time, qualidade e pessoas altamente motivadas. Tudo isso numa 
base de estabilidade operacional e kaizen, reforçada pela gestão visual e pelo trabalho 
padronizado (Natalie & Williams, 2007). 
O objetivo Just-in-time (JIT) é organizar as atividades em fases de tempo para que 
os materiais e componentes comprados cheguem à produção ou à montagem no tempo 
necessário para o processo de transformação. A chave para as operações Just-in-time (JIT) 
é a de que a procura de componentes e materiais depende da programação dos produtos 
acabados. Com a programação de produção estabelecida, a chegada dos componentes e 
materiais no tempo estipulado pode ser planeada para coincidir com as suas necessidades, 
reduzindo assim o manuseamento e os inventários (Bowersox, Closs & Cooper, 2002). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
8 
 
Figura 2 - Modelo TPS 
 
Fonte – Adaptado de Natalie & Williams (2007) 
 
Após algumas investigações realizadas em 1988, por um grupo que trabalhava no 
Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), liderado pelo Dr. James P. Womack, e 
usando um método de comparação deste sistema com a produção em massa tradicional, foi 
verificado que as empresas que utilizavam o TPS necessitavam de realizar menos esforços 
para produzir os seus produtos. Estas também necessitavam de menos investimentos para 
alcançar um determinado nível de capacidade de produção, produziam produtos com 
menos defeitos, utilizavam menos fornecedores, realizavam os seus processos chave em 
menos tempo e com menos esforço e utilizavam menos stocks. Posto isto, concluíram que 
empresas com esta filosofia eram empresas “Lean”, orientadas para a satisfação das 
necessidades dos clientes e para o desenvolvimento de serviços, de maneira mais eficiente 
e económica possível (Womack & Jones, 1991). 
Para alcançar resultados consistentes com o uso da filosofia Lean, é necessário 
haver flexibilidade e simplicidade nos processos. Para isso, é essencial a empresa focar-se 
na redução de lead times (tempo de processamento de um pedido), na redução do tamanho 
dos lotes e no aumento da confiança, conseguindo desta forma atingir melhorias no 
desempenho. 
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Para Natalie & William (2007) a prática do Lean não é nada mais do que um 
compromisso com o conjunto de princípios e comportamentos ajustados à organização.  
 
 
2. 1. 1. Introdução ao Lean Thinking 
A filosofia Lean Thinking surgiu como um conceito de liderança e gestão 
empresarial, cujo objetivo é desenvolver os processos e procedimentos através da redução 
contínua de desperdícios e criação de valor (Pinto, 2008). 
Pinto (2008) afirma também que: “O sistema TPS procura gerir as operações de 
forma simples e eficiente, otimizando o uso de recursos. O resultado é um sistema de 
fabrico capaz de atender às exigências de qualidade e entrega do cliente, ao menor custo” 
(página 5). 
Womack & Jones referem-se ao Lean Thinking, como o “antidoto para o 
desperdício”. Para estes autores desperdício é qualquer atividade que não acrescente valor 
para o produto ou serviço final.  
 
 Valor 
 O conceito de valor compreende mais do que a compensação do que recebemos em 
troca do que pagamos. Por valor entende-se tudo aquilo que justifica a atenção, o tempo e o 
esforço dedicado. O valor justifica a existência de uma organização (Pinto, 2008).  
Para Pinto (2008) o valor que as organizações criam destina-se à satisfação 
simultânea de todas as partes interessadas. Todas elas têm interesses e necessidades 
específicas e a sua satisfação resulta no valor criado pela organização (figura 3). 
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Figura 3 - Partes interessadas numa organização 
 
Fonte: Pinto (2008) (Lean Thinking: introdução ao pensamento magro) 
 
 
 Desperdício 
 A base da filosofia Lean é a análise da toda a cadeia de valor, a partir dessa análise 
o objetivo é a procura e a eliminação de atividades que não acrescentam valor ao 
produto/serviço final (i.e., fontes de desperdício). Este deve ser um processo contínuo, 
procurando ser cada vez mais apurado, na procura de fontes de desperdício, e promovendo 
assim a melhoria contínua. 
Para os japoneses, as atividades, que não acrescentam valor, são designadas como 
muda porque consomem recursos e tempo, fazendo com que os produtos ou serviços, que 
uma organização disponibiliza no mercado, sejam mais dispendiosos do que o que 
deveriam.  
As sete categorias de desperdício, ou muda em Japonês, mais conhecidas foram 
identificadas por Ohno (1997) no estudo efetuado acerca da TPS. 
• Excesso de produção: esta é a categoria mais danosa, pois tem a capacidade de 
esconder as outras e é a mais difícil de eliminar. Este tipo de desperdício surge com 
problemas de restrição e de processo produtivo. Existem dois tipos de desperdício 
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de excesso de produção: desperdício por produzir demais e desperdício por 
produzir antecipadamente. Produz mais do que o necessário, isto significa produzir 
o que não é necessário, quando não é necessário e em quantidades que não são 
necessárias. 
• Tempo de espera: é o tempo que uma pessoa ou equipamento perde à espera de 
algo.  
• Transporte e movimentação: todo o transporte de material, qualquer que seja, não 
acrescenta valor ao produto, podendo ainda danificar os produtos com as 
movimentações. Devem reduzir-se as distâncias e reduzir ou eliminar stocks. Para 
reduzir os transportes e as movimentações é necessário alterar layouts, alterar o 
planeamento das operações e optar por sistemas de transportes mais flexíveis. 
• Desperdício do próprio processo: são todas as operações que não fazem parte do 
desempenho da tarefa. Essas operações podem conduzir a defeitos. A falta de treino 
e/ou formação pode provocar também desperdícios. Para combater este desperdício 
deve-se proceder a automatização, formação dos colaboradores, ou substituindo os 
processos por outros mais eficientes. 
• Stocks: a existência de stock implica a ocupação de espaço, trabalho desnecessário, 
significando desperdício de investimento e espaço 
• Defeitos: a perda por defeitos é o resultado da existência de produtos que têm 
alguma das suas características diferente das especificações. Uma peça produzida 
com defeito é sinonimo de desperdício de matéria-prima, de mão-de-obra, de 
equipamentos, de movimentação de materiais, de armazenamento dos materiais 
defeituosos, de inspeção. 
• Trabalho desnecessário: são todos os movimentos que o operador realiza, mas que 
não são necessários para a execução das operações, não acrescentam valor para o 
produto.  
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 2.2. Gestão da Cadeia de Abastecimento 
 A gestão da cadeia de abastecimento contempla um conjunto de abordagens 
utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, depósitos e armazéns, 
para que a mercadoria seja produzida na quantidade certa, para a localização certa e no 
tempo certo, minimizando assim os custos globais do sistema ao mesmo tempo que atinge 
o nível de serviço desejado (Simchi-Levi & Kaminsky, 2002). Numa cadeia de 
abastecimento típica, as matérias-primas são adquiridas, os itens são produzidos numa ou 
mais fabricas, transportados para os depósitos de armazenamento temporário e, então, 
despachados para os clientes. Para reduzir os custos e aumentar o nível de serviço, as 
estratégias eficazes da cadeia de abastecimento devem considerar as interações nos vários 
níveis da cadeia (figura 4). 
Figura 4 - Gestão da cadeia de abastecimento 
 
Fonte: Simchi-Levi & Kaminsky (2002) 
 
O conceito gestão da cadeia de abastecimento é definido por Chistopher (1997), 
como a gestão e a coordenação de fluxos de informação e materiais entre a fonte e os 
usuários como um sistema, de forma integrada. A ligação da cada fase no processo é 
baseada na otimização, ou seja, na maximização do serviço ao cliente, enquanto se 
reduzem os custos e os ativos detidos no fluxo logístico.  
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A cadeia de abastecimento constitui uma estrutura para as operações e os 
fornecedores, que combinados levam a produtos, a informação e a prestação de serviços, 
com eficiência, aos consumidores finais (Bowersox & Closs, 2002). 
Para Ballou (2004) a cadeia de abastecimento envolve todas as atividades 
relacionadas com o fluxo e transformação das mercadorias desde a matéria-prima até ao 
usuário final, bem como os respetivos fluxos de informação. A gestão da cadeia de 
abastecimento é a integração dessas atividades, mediante relacionamentos aperfeiçoados, 
com o objetivo de conquistar uma vantagem competitiva sustentável (figura 5). 
 
Figura 5 - Modelo de Gestão de cadeia de abastecimento 
 
Fonte: Adaptado Ballou (2004) 
 
Para Marques (1994) gestão da cadeia de abastecimento é uma abordagem integral 
que envolve questões fundamentais relacionadas com cadeia de abastecimento, tais como 
estratégias funcionais, estrutura organizacional, tomada de decisão, administração de 
recursos, funções de apoio, sistemas e procedimentos. Integra as funções da logística 
clássica de distribuição física e a gestão de materiais com a compra de matérias-primas 
e/ou componentes, tecnologia de informações e funções de planeamento estratégico. 
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 Cadeia de abastecimento consiste na envolvência direta ou indireta de todas as 
etapas necessárias para satisfazer o pedido do cliente. A cadeia de abastecimento não inclui 
apenas a produção e as sobras mas também os transportes, os armazéns, fornecedores e os 
clientes. Estas funções incluem, não estando no entanto limitadas, desenvolvimento de 
novos produtos, marketing, operações, distribuição, finanças e serviço de cliente. Uma 
cadeia de abastecimento é dinâmica e envolve uma constante troca de informação, 
produtos e fundos entre as diferentes áreas, cada área da cadeia de abastecimento realiza 
diferentes processos e interage com as outras áreas da cadeia de abastecimento (Sunil, 
2001). 
O principal objetivo da cadeia de abastecimento é a satisfação das necessidades do 
cliente trazendo-lhe benefícios. As atividades que envolvem a cadeia de abastecimento 
começam com o pedido do cliente e terminam quando o cliente efetua o pagamento desse 
pedido. Outro dos objetivo da cadeia de abastecimento é maximizar o valor global gerado. 
O valor que é gerado pela cadeia de abastecimento é a diferença entre o que o produto final 
vale para o cliente e o esforço que a cadeia de abastecimento gasta a preencher a 
solicitação do cliente.  
 A rentabilidade da cadeia de abastecimento é o lucro total a ser compartilhado entre 
todas as áreas da cadeia de abastecimento. O sucesso da cadeia de abastecimento deve ser 
medido em termos de rentabilidade da cadeia de abastecimento e não em termos de lucros 
de cada área individualmente (Sunil, 2001).  
 Tem sido dada cada vez mais importância à gestão de stocks, à necessidade de 
coordenação das decisões do stock e às políticas de transporte. Gerir stocks em cadeias de 
abastecimento complexas é geralmente uma tarefa difícil e pode ter um impacto 
significativo ao nível de serviço ao cliente bem como nos custos globais da cadeia de 
abastecimento.  
 Em qualquer cadeia de abastecimento o principal objetivo é a redução dos custos 
globais do sistema, logo é importante considerar a interação das várias instalações e o 
impacto desta interação na política de stock que deverá ser adaptada por cada unidade.  
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2.3. Logística 
Para a Society of Logistic Engineers (http://www.sole.org), logística é: “A arte e a 
ciência das atividades técnicas, de gestão e engenharia relacionadas com as necessidades 
e recursos de desenho, aprovisionamento e manutenção necessários para alcançar 
objetivos, desenvolver planos e dar suporte a operações”. No estudo da logística é preciso 
diferenciar fornecedor, cliente e consumidor. O fornecedor é a empresa que produz, que 
transforma o produto para o vender e distribuir. Os clientes são aqueles que estão entre os 
fornecedores e os consumidores. O consumidor é aquele que vai ao vendedor comprar e 
tem com este uma relação direta. 
A Logística refere-se aos processos de gestão de fluxos de produtos, de serviços e 
de informação, entre fornecedores e clientes (finais ou intermédios) ou vice-versa, levando 
aos clientes, onde quer que estejam, os produtos e serviços de que necessitam, nas 
melhores condições. O interesse da logística vai para além do âmbito da gestão das 
organizações e é frequente a utilização deste termo em múltiplas situações da vida do 
quotidiano (Moura, 2006). 
Para Bowersox, Closs & Cooper (2002), a Logística existe para mover e localizar o 
inventário de maneira a alcançar os benefícios desejados de tempo, local e posse, a um 
custo total mínimo. Este divide a Logística em cinco áreas de trabalho, nomeadamente, 
processamento de pedidos, inventário, transporte, armazenamento/manuseio de materiais e 
embalagem e, por fim, a rede de instalações (figura 6).  
Figura 6 - Áreas de trabalho da Logística 
 
Fonte: Adaptado de Bowersox, Closs & Cooper (2002) 
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A Logística lida com o planeamento e controlo dos fluxos de materiais, bem como, 
com todas as informações relacionadas com as organizações, tanto no sector público como 
no sector privado. De um modo geral, o seu objetivo é fazer com que os materiais certos 
estejam no lugar certo, na hora certa. (Gianpaolo Gilbert & Gilbert, 2004). 
Para Moura (2006), a logística tem uma influência transversal e multidisciplinar, 
interagindo com diversas funções organizacionais, em especial o marketing e a gestão de 
operações, o que lhe dá uma grande importância em múltiplas dimensões, designadamente 
na produtividade, nos custos e no serviço ao cliente. A Logística constitui uma espécie de 
fio condutor que liga os diferentes elos da cadeia, internos e externos, ajudando à sua 
sincronização e integração, contribuindo, deste modo, para a melhoria da eficiência das 
organizações e, consequentemente, da economia. 
Para Bowersox & Closs (2001, cit em Barros, 2005), a Logística no passado, não 
teve o foco adequado devido à falta de tecnologia adequada para gerar as informações 
necessárias e devido à falta de conhecimento, a nível da Gestão, para entender que uma 
comunicação rápida e eficaz melhora o desempenho logístico. Já para Nazário (1999, cit. 
em Barros, 2005), a logística inicialmente limitou-se a otimizar o fluxo eficiente dos 
produtos ao longo do canal de distribuição. O fluxo de informação foi deixado para 
segundo plano, pois não era considerado importante para os clientes, e também não era 
classificado como uma das funções básicas na área da logística. 
Nos dias de hoje, a chave para o sucesso empresarial pode estar na Logística e nas 
suas potencialidades para reduzir os custos, o tempo de resposta aos pedidos dos clientes 
ou melhorar o serviço ao cliente. No atual contexto competitivo, quem chegar primeiro ao 
mercado, quem for mais célere a dar informações, quem tiver o melhor serviço, quem 
entender melhor as necessidades e expectativas dos clientes, tem a maior probabilidade de 
ganhar a sua preferência e, assim, conseguir encomendas. 
Christopher (2005) considera que as empresas podem obter vantagens competitivas 
por meios de diferenciação da qualidade de serviço (valor) prestado aos clientes ou 
operando com custos mais baixos (possíveis com melhorias na produtividade), ou ainda 
com uma solução mista, combinando as duas estratégias (figura 7). 
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Figura 7 - Logística e vantagens competitivas 
 
Fonte: Adaptada Moura (2006) 
 
O mercado indiferenciado (Commodities) é a posição mais desconfortável em que 
as organizações não se distinguem em termos de valor e de custos em relação aos 
competidores, restando-lhes como estratégia a movimentação para a liderança pelos custos 
ou para a diferenciação pelo serviço. A posição mais confortável é a que diz respeito à 
excelência, com liderança pelo serviço prestado aos clientes, a custos competitivos. 
Para Copacino (1997), o sucesso empresarial reside na adoção de uma estratégia 
logística, tendo esta diversos significados e variando de gestor para gestor. No entanto, 
para os gestores é necessário distinguir estratégia logística de estratégia de planeamento 
logístico. A estratégia logística envolve a determinação de critérios de desempenho que o 
sistema logístico deve manter, ou seja, os níveis de serviço e os objetivos de custos do 
sistema logístico. Por outro lado, a estratégia de planeamento logístico envolve a 
implementação e a gestão dos recursos logísticos para atingir o nível de serviço desejado. 
Nesta estratégia inclui-se a localização dos armazéns, o tipo de armazém, o 
posicionamento dos stocks, os níveis de inventários e os sistemas de informação. 
A logística utiliza, três tipos de ferramentas: 
● Sistemas de gestão de armazém (WMS, Warehouse Management 
System): O WMS é uma parte importante da cadeia de abastecimento e fornece a 
rotação dirigida de stocks, diretivas inteligentes de picking, consolidação 
automática e cross-docking para maximizar o uso espaço dos armazéns. 
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● Sistema de gestão de transporte (TMS, Transportation Management 
System): é um sistema de informação para a melhoria da qualidade e produtividade 
de todo o processo de distribuição. Este sistema permite controlar toda a operação e 
gestão de transportes de forma integrada.  
● Planeamento de Recursos Empresariais (ERP, Enterprise Resource 
Planning): são sistemas de informação que integram todos os dados e processos de 
uma organização. A integração pode ser vista sob a perspetiva funcional e sob a 
perspetiva sistemática. 
Estes processos incluem atividades relacionadas com o transporte, armazenamento, 
manipulação de materiais, embalagens de proteção, controlos de existências, gestão de 
espaços em armazém e de produção, para além do processamento de ordens, serviços de 
marketing e serviços ao cliente. 
A logística reúne pois a gestão de materiais e a sua distribuição. A gestão de 
materiais realiza-se sobre o fluxo físico ou material dos objetos que convergem para o 
interior do processo produtivo (matérias-primas, produtos semi-acabados, materiais 
importados, etc.). No caso da distribuição, que representa os fluxos que se verificam desde 
a fase da produção até ao cliente ou utilizador final (bens acabados e stocks de armazém), a 
logística compreende o acesso e a adequação desses meios no espaço e tempo que lhe são 
solicitados. 
O uso correto dos procedimentos e soluções oferecidas pela logística contribui para 
a redução de custos e para a competitividade no mercado, pois promove a otimização das 
estratégias de abastecimento, produção e distribuição de bens e serviços. Nas últimas 
décadas, a logística tem sido objeto de um maior planeamento e sujeita a testes que 
procuram diminuir custos, centralizar processos e melhorar a informação e o seu controlo 
(Moura, 2006). 
 
 
 
2.4. Supermercado 
O conceito de supermercado apareceu no Japão em meados dos anos 50. Após a 
segunda Guerra Mundial. Com a invasão dos produtos americanos no Japão, os japoneses 
começaram a fazer sucessivas visitas aos EUA, e depararam-se com uma estreita relação, 
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que existia, entre os supermercados convencionais e o estilo de vida diária na América. 
Consequentemente, os japoneses transformaram este conceito, de supermercado 
convencional, para o meio industrial. Colocaram os supermercados junto das zonas de 
consumo servindo para abastecer cada secção. O abastecimento destes supermercados seria 
efetuado quando o material saísse deste, exatamente como funcionava o supermercado 
convencional. 
Das visitas dos japoneses para tirar a ideia do supermercado, foi fácil observar 
alguns aspetos, como: 
• O material estar distribuído por estantes; 
• A identificação e os dados do material, estavam descriminados num cartão; 
• O cliente era quem retirava o material das estantes; 
• A reposição do material era efetuada com base no consumo dos clientes. 
Ohno (1997) descreve um supermercado como o local onde um cliente pode obter o 
que é necessário, no momento necessário e na quantidade necessária. Um supermercado é 
um local onde compramos conforme a necessidade, portanto, deve garantir que os clientes 
possam comprar o que precisam a qualquer momento.  
Com o aparecimento do conceito de supermercado surgiu também o conceito Just-
in-time, ou seja, o cliente recebe o material na hora certa, quando precisa e na quantidade 
que necessita. 
O conceito de supermercado usado na Grohe, empresa na qual foi efetuado o 
estágio, surgiu como um sistema intermédio de abastecimento à linha de montagem. O 
supermercado armazena um determinado tipo de componentes, com maior procura. Trata-
se de um armazém de pequenas dimensões com stock para um período de tempo reduzido. 
Este funciona da mesma maneira do que as prateleiras dos supermercados, à medida que os 
clientes, i.e. departamento da montagem, vão retirando os componentes, os operadores de 
armazém vão reabastecendo o stock.  
 
 
2.4.1. Kanban 
O Kanban é uma expressão japonesa que teve origem em cartões utilizados que têm 
a função de solicitar componentes a outros postos da linha de produção. Este conceito 
surgiu na aplicação dos supermercados, estes eram identificados com pequenos pedaços de 
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papel, como descreve Ohno (1997), dentro de um envelope de vinil retângular (figura 8). 
Nesse pedaço de papel estava a informação acerca do produto, que pode estar dividida em 
três categorias: informação de recolha, informação de transferência e informação de 
produção. 
  
Figura 8 – Exemplo Kanban utilizado na Grohe 
 
 
 O sistema kanban é definido como um método para redução do tempo de espera, 
permitindo reduzir stocks, melhorando a produtividade e interligando as operações num 
fluxo uniforme. A ideia inicial de um sistema kanban é a possibilidade de puxar os 
materias para a linha de produção a partir da procura final do produto, por meio de cartões 
indicativos e que fornecem as informações que dizem respeito do produto em questão 
(Shingo, 1996, Cit. em (Argenta & Oliveira, 2001)) 
O sistema Kanban pretende criar essencialmente as seguintes condições: 
• Controlar as variações da procura com o volume de produção em cada 
secção evitando a transmissão e aumento dessas variações; 
• O processo seguinte produz itens na quantidade e na sequência indicada 
pelo Kanban; 
• Evita a superprodução e excessos no transporte; 
• Evita que produtos defeituosos passem para o processo seguinte; 
• Reduz as variações de stocks de produto acabado para minimizar os custos 
de stock; 
• Conseguir aplicar o conceito just-in-time em que se produzem apenas as 
quantidades necessárias e quando necessárias; 
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• Permitir que a gestão da produção e dos stocks seja partilhada e conseguir 
um maior acompanhamento. 
O sistema de Kanban é utilizado sobre algumas regras básicas, essas regras 
podem ser analisadas na tabela 1. 
 
Tabela 1 – Regras e função do sistema Kanban  
Funções do Kanban Regras para utilização 
Fornecer informação sobre 
apanhar ou transportar 
O processo subsequente apanha o 
número de itens indicados pelo Kanban no 
processo precedente 
Fornecer informação sobre 
produção 
O processo inicial produz itens na 
quantidade e sequências indicadas pelo 
Kanban 
Impedir a superprodução e o 
transporte excessivo 
Nenhum item é produzido ou 
transportado sem um kanban 
Servir como uma ordem de 
fabricação afixada às mercadorias 
Serva para afixar um kanban às 
mercadorias 
Impedir produtos defeituosos pela 
identificação do processo que os produz 
Produtos defeituosos não são 
enviados para o processo seguinte. O 
resultado é mercadorias 100% livres de 
defeitos 
Revelar problemas existentes e 
manter o controlo de stocks 
Reduzir o número de kanbans 
aumenta a sensibilidade dos problemas 
 
Fonte: adaptado de Taiichi Ohno (1997) 
 
O método Kanban é um método que determina que quantidade deve ser produzida 
através da procura. O ritmo de produção determinado pelo ritmo de circulação dos 
Kanban’s, sendo este determinado pelo ritmo de saída dos produtos a jusante do fluxo de 
produção. 
Devido às suas características, o sistema kanban apenas pode ser implementado 
em sistemas de produção repetitiva, onde os produtos são estandardizados e a produção é 
estável, e a organização do processo de produção tem de estar organizado em série. 
Para Shingo (1996, Cit. em (Argenta & Oliveira, 2001)) o objetivo do sistema 
kanban é obter a produção no momento certo, com baixo custo e com alta qualidade. O 
sistema kanban auxilia na identificação dos problemas nos processos de produção tais 
como: tempo de setup, qualidade, manutenção efetuada nas máquinas, gargalos e no 
layout. Para atingir este objetivo o sistema elimina stocks entre os sucessivos processos e 
diminui o número de equipamentos, instalações ou mão-de-obra inútil. Este sistema 
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pode também ser visto como uma estratégia para possibilitar melhorias na produtividade 
e na qualidade dos produtos e processos produtivos. 
O sistema de Kanban é uma técnica usada na implementação do conceito da 
Produção Puxada (Pull Production), onde a saída dos produtos acabados, no final da 
linha de montagem, descreve o ritmo da introdução da matéria-prima no sistema, 
evitando, assim, a acumulação de produtos inacabados ao longo da linha de montagem. 
O sistema Pull teve início nos anos 50. A Toyota foi a primeira empresa a utilizar 
este tipo de abastecimento, procurando produzir o que o cliente necessitava, ao contrário 
da filosofia Americana de produção em massa que defendia a produção de grandes 
quantidades e empurrar para o cliente material desnecessário e desvalorizado. Assim o 
sistema Pull tem sido implementado pelas organizações que procuram trabalhar com a 
filosofia Lean e Just-in-time. 
      Sistema Toyota de Produção, Taiichi Ohno (1997) explica: 
Just-in-time significa que, num processo de fluxo, as partes corretas necessárias à 
montagem alcançam a linha de montagem no momento em que são necessárias e somente 
na quantidade necessária. Uma empresa que estabeleça este fluxo pode chegar ao stock 
zero. Para produzir usando o just-in-time de forma que cada processo receba o item exato 
necessário, quando ele for necessário, e na quantidade necessária, os métodos 
convencionais de gestão não funcionam bem (página 26). 
A característica do sistema pull é produzir apenas o que é necessário, quando 
solicitado, sendo o material retirado do supermercado, na quantidade procurada. Assim, a 
linha de montagem tem informação sobre as peças necessárias e quando serão enviadas 
para o processo seguinte, para se obter estas peças na quantidade, tempo e qualidade 
procurada. Isto é efetuado com base na produção puxada (pull) pelo cliente, ou seja, apenas 
quando o produto é comprado é que se desencadeia a produção (Argenta & Oliveira, 
2001). 
O principal objetivo do sistema Pull é a otimização do fluxo de materiais, para tal 
é essencial a sincronização entre a logística e a produção, uma vez que o que se pretende 
é produzir quantidades certas, na altura certa.  
O sistema Pull tem como filosofia produzir somente com base nas necessidades 
do cliente, não produzir nem mais nem menos do que é necessário. 
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Kanban Eletrónico 
Embora o sistema kanban mais conhecido seja o sistema físico, muitas empresas 
tem optado por implementar um sistema kanban eletrónico para substituir, tentar superar 
e melhorar algumas falhas do sistema kanban tradicional. 
O sistema Kanban eletrónico é uma solução tecnológica desenvolvida para ser 
um sistema integrado, contendo informação que dá apoio à implementação e sustentação 
das metodologias de um sistema de produção Pull. Este sistema só pode ser 
implementado em empresas cujo sistema implementado de produção já estejam 
preparados para essa mudança. As principais funções de um sistema kanban eletrónico 
são controlar os cartões kanban tradicionais de uma forma eletrónica, e estender, deste 
modo, o controlo para outras áreas produtivas que não sejam controladas pelo quadro 
kanban, criando assim uma rede de identificação das operações por toda a linha de 
produção da organização (Rasteiro, 2009). 
Para Argenta & Oliveira (2001) o objetivo do uso do kanban eletrónico é a 
constante gestão de stocks, podendo efetuar-se reajustes no ponto de pedido, sendo este  
o momento em que é efetuado o pedido para o processo anterior. Do ponto de vista da 
Gestão da Cadeia de Abastecimento, o kanban eletrónico pode levar as informações 
automaticamente aos fornecedores/clientes através da comunicação facilitada, isto é, 
existindo a partilha de um software compartilhado, colocando pedidos diretamente na 
linha de produção. 
O sistema de kanban eletrónico fornece dados relativamente ao histórico da 
produção, podendo mais tarde ser analisados e estudados os diferentes cenários da 
produção. 
 
As ferramentas que a seguir são descritas foram essenciais no trabalho 
desenvolvido neste projeto; a classificação ABC foi essencial para selecionar os 
componentes alocados no supermercado. Os sistemas de armazenagem foram 
importantes na definição do local de armazenamento desses mesmos componentes. 
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2.4.2. Classificação ABC 
A classificação ABC de stocks teve origem em estudos realizados pelo economista 
Vilfredo Pareto em 1987. Pareto estudou a distribuição da renda e da riqueza de uma 
população em Itália, e observou que existia uma má distribuição. Chegando à conclusão 
que 20% da população ficava com a maior percentagem da renda, enquanto a restante, 80% 
da população ficaria com a menor percentagem da renda. A relação percentual era na 
proporção de 20% e 80% (Ballou, 2004).  
Para Arnold & Chapman (2001) uma análise ABC deve responder às seguintes 
questões: 
• Qual a importância do inventário do item? 
• Como deve ser controlado? 
• Quando deve ser encomendado numa só vez? 
• Quando deve ser colocada uma ordem? 
A classificação ABC permite identificar os materiais de acordo com a sua 
significância, diferenciando-os em níveis de controlo baseados na sua significância 
(Arnold & Chapman, 2001).  
Segundo Arnold & Chapman (2001) a construção da classificação ABC deve seguir 
os seguintes passos: 
• Estabelecer as características dos itens que influenciam os resultados da 
gestão de stock. Podem usar critérios, como escassez do material, entre 
outros; 
• Classificar os itens em grupos com base nos critérios estabelecidos; 
• Aplicar um grau de controlo na proporção da importância do grupo. 
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Figura 9 - Classificação ABC 
 
Fonte: Ballou (2004) 
 
Analisando a figura 9, podemos concluir que os produtos classificados como A, 
correspondem a 20% do total, estes são os mais importantes para a empresa devido à sua 
elevada procura. Os produtos classificados como B, correspondem a 30% do total dos 
produtos, tem uma importância intermédia. Os produtos classificados como C, 
correspondem a 50% do total dos produtos, são poucos relevantes (Ballou, 2004). 
 
 
 
 
2.5. Gestão de armazéns 
Com a competitividade que existe, nos dias de hoje, entre as empresas a tecnologia 
de informação veio permitir a diferenciação relativamente ao atendimento ao cliente. Com 
isto cada vez mais as empresas procuram alternativas que reduzam custos, aumentem o 
controlo e obtenham informações que ajudem nas tomadas de decisões e 
consequentemente melhorem o nível do serviço prestado ao cliente (Luciano, 2008). 
Para Luciano (2008) o inventário pode trazer vantagens numa organização. Num 
contexto de recursos limitados, o inventário pode representar a maior parcela de 
preocupação, uma vez que material parado representa elevados custos para a organização. 
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O armazém tem uma elevada importância em toda a logística da empresa, como tal uma 
eficiente gestão de armazéns é uma mais – valia na Cadeia de Abastecimento de qualquer 
organização. 
A Gestão de Armazéns ao longo dos tempos tornou-se numa competência essencial, 
uma arma estratégica, que muitas empresas estão a usar para melhorar a sua posição 
competitiva. Ao mesmo tempo, o armazém tem grandes desafios que tornam mais difícil 
alcançar a excelência. As funções desempenhadas por um armazém são o recebimento das 
mercadorias, o armazenamento das mesmas até serem necessárias, a escolha das 
mercadorias quando estas são requisitadas e a expedição do material (Tompkins & Smith, 
1998). 
O armazenamento tem passado por várias transformações nos últimos anos, sendo 
uma das áreas mais tradicionais da logística. Essas mudanças refletem-se, diariamente, na 
adoção de novos sistemas de informação aplicados à gestão de armazenagem, em sistemas 
automáticos de movimentação e separação de produtos (Luciano, 2008).   
O armazenamento, como o propósito de ganho comercial, é um conceito antigo, 
inicialmente devido ao facto de o homem ter excesso de alimentos armazenados ou 
detenção de animais em casos de emergência. À medida que a civilização se foi 
desenvolvendo foram aparecendo os armazéns locais. O primeiro grande armazém local foi 
construído em Veneza, num centro de rotas comerciais importantes, expandindo-se para a 
área do mediterrâneo, onde cada cidade portuária construiu o seu próprio armazém local. 
Devido a este armazenamento, no porto de cada cidade houve uma redução do tempo de 
cargas e uma melhoria no processo de transporte (Tompkins & Smith, 1998). 
Para Luciano (2008) com uma eficiente administração de armazenagem é possível a 
redução de stock, a otimização da movimentação e da utilização do armazém, o 
atendimento rápido ao cliente e à linha produtiva, a redução do índice do material obsoleto, 
precisão e veracidade das informações. Com isto, é possível diminuir custos, melhorar a 
integração do processo de armazenagem com os demais processos de organização e 
melhorar o atendimento ao cliente (figura 10). 
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Figura 10 - Operações internas de um armazém e respectivas operações a montante/jusante 
 
Fonte: Luciano (2008) 
 
Na Gestão de armazéns são diversas as questões internas, externas e problemas de 
desempenho que necessitam de atenção. A realidade é que muitas empresas focam-se em 
medir o seu progresso através de medidas financeiras tradicionais, tais como, o retorno do 
investimento, o fluxo de caixa, o lucro líquido e o crescimento das vendas, desprezando 
questões relacionadas com a qualidade do serviço, a aprendizagem e a melhoria contínua 
(Tompkins & Smith, 1998).  
Para Tompkins & Smith (1998), o quadro da excelência de um armazém, tem três 
fases, nomeadamente o Upstream da organização, a Organização e o Downstream da 
Organização. Para chegar à última fase a empresa tem que obedecer a um ciclo que se 
inicia com a identificação das necessidades dos consumidores, o planeamento, a 
implementação das medidas que foram identificadas no planeamento e a medição dos 
resultados, obtendo informação sobre o impacto das medidas implementadas (Figura 11). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
28 
 
Figura 11 - Quadro de excelência do armazém 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte – Adapatado de Tompkins & Smith (1998) 
 
Um armazém reorganiza e reformula produtos, que geralmente chegam embalados 
numa escala maior, e onde posteriormente, são reembalados tornando as embalagens mais 
pequenas, passando por um processo de separação de pedidos até à expedição (figura 12).  
 
Figura 12 - Etapas do processo 
 
 
 
 
Fonte – Adaptado de Tompkins & Smith (1998) 
 
A Receção inclui a chegada dos produtos ao armazém e atualização do inventário. 
Posteriormente, realiza-se a Confirmação, onde se vai verificar se existem discrepâncias na 
quantidade ou problemas de qualidade.  
No Armazenamento, os colaboradores têm de dar entrada dos produtos nos locais 
de armazenamento corretos, fazendo o registo dos mesmos no sistema de gestão de 
armazéns adotado pela empresa. 
Receção Confirmação Armazenamento Separação dos 
pedidos 
Expedição 
Implementação 
 
Medição Planeament
o 
Organização Upstream 
Organizaçã
o 
Downstream 
Organização 
Resultados 
Output 
Necessidade
Informação 
Input Output 
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A Separação de pedidos é o processo de recuperação de produtos em armazém em 
resposta a um pedido feito por parte do cliente. A separação de pedidos é a principal 
atividade na maioria dos armazéns. Envolve o processo de obtenção de uma quantidade 
certa de produtos, para satisfazer as encomendas dos clientes (Koster, et al. 2007). Para 
iniciar este processo, é essencial agrupar e agendar as encomendas dos clientes, atribuir 
ações nas linhas de montagem e disponibilizar o material pretendido no local pretendido 
para satisfazer as encomendas dos clientes.  
Este processo pode por vezes tornar-se complicado devido a vários fatores externos 
e internos. De acordo com Goetschalckx e Ashayerri (1989, Cit. em (Koster, et al.2007), os 
fatores externos, que influenciam a separação dos pedidos, incluem os canais de 
comercialização, o padrão da procura do cliente, os níveis de stock e o estado da economia. 
Os fatores internos, incluem as características do sistema, organização e as políticas 
operacionais dos sistemas de picking (separação de pedidos). 
O objetivo mais comum de sistemas de picking é o de maximizar o nível de serviço, 
sujeito a restrições de recursos, tais como trabalho, máquinas e capital. 
A Expedição finaliza o processo, esta etapa inclui a saída de material, tendo-se em 
conta a conferência física, a quantidade e a documentação do material. 
Este é um processo para o qual é necessário algum investimento de capital, de 
trabalho e utilização de sistemas de informação, que se tornam dispendiosos e onde as 
despesas são difíceis de evitar. Para tal, as empresas têm de ajustar a oferta à procura dos 
clientes, pois, a procura pode mudar devido à sazonalidade e ser necessário ter stock para 
que a oferta possa reagir, em tempo útil, à procura encontrada no mercado. A realização de 
encomendas de grandes quantidades aos seus fornecedores, para que o preço unitário 
diminua e por forma a que as economias possam compensar o gasto de armazenar o 
produto,  pode alcançar uma diminuição de custos (Bartholdi & Hackman, 2010). 
 
 2.5.1 Layout 
O Layout do armazém tem uma grande influência no custo associado a cada local 
de armazenamento. O local de expedição e de recebimento tem de ser bem definido de 
forma a otimizar a atribuição dos locais de armazenamento, os processos de carga e a 
diminuição dos tempos e custos (Bartholdi & Hackman, 2010). 
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De forma a ser conseguida essa diminuição dos tempos de cargas, as empresas 
optam por colocar perto dos pontos de carga os produtos com mais movimento, ou seja, 
com mais saída. Por outro lado deve colocar-se mais afastado dos pontos de carga, o 
material com menos movimento, ou seja, com menos saída. O armazém deve ser 
organizado para que a posição de armazenamento dos produtos corresponda à velocidade 
de saída do material. O objetivo é minimizar o custo de manuseamento (Koster, et 
al.2007). 
Layouts mal planeados podem tornar necessários longos transportes de material. 
Pode também resultar no duplo ou triplo manuseamento dos materiais por terem sido 
armazenados de forma desorganizada, mantidos num local temporário ou estarem 
constantemente a mudar de local. A melhor maneira de determinar o layout do armazém é 
juntar todos os principais responsáveis envolvidos. Melhorias do layout, da sincronização 
de processos, dos meios de transporte, da arrumação e da organização do posto de trabalho 
podem traduzir-se numa eliminação de desperdício (Tompkinns & Smith, 1998). 
Para Tompkinns & Smith (1998) o objetivo do planeamento de layout é organizar e 
coordenar o espaço, equipamentos e recursos de trabalho do armazém. A falta de 
planeamento do layout pode implicar um aumento de espaço, equipamento e problemas de 
pessoal. Boa organização é essencial para a uma boa armazenagem, um armazém bem 
planeado é meio caminho para ter sucesso. Se o espaço, equipamentos, pessoal e 
disposição não são devidamente planeados, nenhum armazém funciona. 
 
2.5.2 Sistemas de Gestão de Armazéns 
Os Sistemas de Gestão de armazéns surgem da necessidade de se melhorar as 
informações e processos dentro de um armazém ou centro de distribuição, sendo 
importante para a redução de custos e melhorias nos processos (Barros, 2005). 
A implementação de um sistema de gestão de armazém ou WMS permite um 
melhor controlo de stocks, reduzir erros, otimizar processos e uma melhor utilização dos 
espaços. 
O WMS é um sistema de informação que planeia, programa e controla as operações 
do armazém. Abrange todas as funções, desde a chegada do veículo ao pátio, o 
recebimento dos materiais, arrumação, separação de pedidos, reposição, controlo de stock, 
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inventário, programação e controlo dos camiões. Um WMS baseia-se numa base de dados 
estruturada, onde estão depositados todos os artigos e localizações (Luciano, 2008). 
Para Luciano (2008) um WMS tem algumas vantagens, as quais se encontram 
descritas a seguir: 
• Realização de inventários cíclicos ao longo do ano; 
• Funciona como um sistema de gestão em tempo real, durante períodos 
improdutivos, evitando a paralisação da empresa durante vários dias para o 
controlo de inventário anual; 
• Emite alertas quando os stocks atingem certos valores, emite avisos de 
ruturas de stock, ou de stock que atingiu a data limite de armazenamento; 
• Possui várias ferramentas, como relatórios de estatísticas de fluxo em 
armazém, ou gráficos explícitos, proporcionando assim ao responsável pela 
logística uma melhor gestão das encomendas; 
• Aumenta o controlo da mercadoria, reduzindo assim os erros de entrega e os 
desvios em armazém. 
 
Manson (2003) afirma que as empresas não estão devidamente preparadas para 
tomar decisões eficazes com base nos dados recolhidos pelos sistemas de gestão de 
armazém, sendo necessário haver uma interface com um sistema de gestão de Transportes, 
que contém informações relativas à localização dos bens que são importantes na cadeia de 
abastecimento. 
A integração destes dois sistemas reduz os custos operacionais com os 
fornecedores, resultando numa diminuição do custo do produto para o cliente final.  
Menlo Logística (2001, Cit. em Mason, et al. 2003) afirma que para que esta 
integração funcione, os sistemas têm de funcionar como um todo, onde fornecedores, 
retalhistas e operadores partilham informações, como o nível de stock, cronogramas de 
produção, a procura, caraterísticas do produto (dimensão, localização de destino), os 
recursos disponíveis (características do transporte, capacidade de armazenagem) e as 
regras dos negócios acordados (condições de entregas). 
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2.5.3. Políticas de armazenamento 
Existem muitas maneiras de atribuir os produtos a locais de armazenamento. Koster 
(2007) considera três tipos de atribuição de locais de armazenamento: armazenamento 
aleatório, armazenamento em lugar fixo ou dedicado e armazenamento misto.  
Para o armazenamento aleatório cada palete dá entrada (ou uma quantidade de 
produtos similares) sendo-lhe atribuído um local no armazém aleatório a partir de todos os 
locais vazios com igual probabilidade. O método de atribuição aleatória resulta numa alta 
utilização do espaço, aumentando a distância de viagem. Este método só funciona num 
ambiente controlado por um computador. Resultando em menores custos de espaço e 
maiores custos de movimentação (Koster, et al.2007). 
Armazenar cada produto em local fixo é designado de armazenamento dedicado. A 
desvantagem de armazenamento dedicado é que um local é reservado mesmo para 
produtos que não existam em stock. Além disso, o espaço que será reservado para cada 
produto tem de ser suficientemente grande para que possa ser armazenado o stock máximo. 
Este tipo de armazenamento pode ser útil para produtos que tenham pesos diferentes, 
resultando em maiores custos de espaço e menores custos de movimentação (Koster, et 
al.2007). 
 Koster (2007) define ainda o armazenamento misto, os itens são armazenados por 
categorias. Uma forma clássica para dividir os itens por categorias é o método de Pareto. 
Cada categoria é atribuída a uma área dedicada do armazém. O armazenamento dentro de 
cada categoria é efetuada de uma forma aleatória. As categorias são determinadas pela 
procura dos produtos. Muitas vezes o número de categorias é restrito a três, embora em 
alguns casos o facto de existirem mais categorias pode traduzir-se em ganhos em tempos 
de viagens. 
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3. Caracterização do trabalho desenvolvido na Grohe 
 
3.1. A Grohe  
A GROHE AG é líder mundial como produtora e fornecedora de componentes 
sanitários, de marca única, mantendo cerca de 8% do mercado mundial.  
Como marca global de produtos e sistemas sanitários, a GROHE diferencia os seus 
produtos por possuírem um jacto individual e perfeito de água, juntamente com uma longa 
durabilidade dos produtos. 
Com as suas sedes em Hemer e Düsseldorf, a empresa emprega atualmente cerca de 
5.000 pessoas, a nível mundial, incluindo 740 em Portugal. 
 
3.1.1. A Grohe em Portugal 
 A Grohe AL, Componentes Sanitários Lda é uma das fábricas do grupo Grohe AG 
especializada na produção de torneiras de banho clássicas, monocomandos e termostáticas 
assim como torneiras de cozinha. A especialização no fabrico deste tipo de produtos 
permite-lhe ser bastante competitiva sem sacrificar qualquer dos requisitos de qualidade 
que tornam a Grohe marca líder mundial. 
 
Figura 13 - Fabrica Grohe Portugal 
 
 
Os processos de produção, desde a fundição, maquinagem, acabamento superficial, 
cromagem e montagem constituem a competência chave da empresa. Estas são ainda 
reforçadas pelo desenvolvimento de uma rede de fornecedores locais que asseguram níveis 
de qualidade e desempenho elevados e preços competitivos.  
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3.1.2. Produtos e âmbito do estudo 
A empresa Grohe AL produz torneiras de casas de banho e cozinhas, as quais estão 
internamente divididas por famílias, descritas na figura 14.  
 
Figura 14 - Famílias de produtos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
 
O trabalho desenvolvido na Grohe teve como objetivo a otimização do 
supermercado Geral (SG). O SG abastece 3 tipos de famílias onde são produzidas um total 
de 278 torneiras, das quais 134 pertencem à família da LB’s, 91 às BC’s e 53 às TH’s. 
Para a produção de uma torneira, o número de peças pode ser muito variado, como 
podemos verificar nas tabelas apresentadas em anexo. Na tabela do anexo I, verificamos 
que a torneira essence lavatório necessita de 24 componentes no total para ficar concluída. 
Da análise da mesma tabela verificamos que 4 dos componentes dão para mais do que uma 
torneira (esses componentes estão a vermelho). Por exemplo, relativamente ao componente 
Palete-cartão, para se gastar uma unidade são precisas ser produzidas 125 torneiras.  
Na tabela do anexo II podemos verificar que para a construção da torneira 
monocomando cozinha são necessários 40 componentes, querendo com isto dizer que para 
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a construção das diferentes torneiras o número de componentes que a constitui pode ser 
muito variado. 
Para além do número de componentes diferentes que constitui cada torneira, temos 
alguns componentes que são comuns a diferentes torneiras, como podemos verificar no 
anexo III. Existem também componentes que são utilizados somente numa só torneira 
(anexo IV). 
Para a produção destas torneiras, que são montadas nas linhas abastecidas pelo SG, 
são utilizados um total de 804 componentes diferentes (Anexo V).  
A responsabilidade do abastecimento destes materiais ao SG, é do Departamento 
Armazém (DA). Este é também responsável pelo armazenamento de todos os materiais 
necessários ao normal processo produtivo, receção destes, e expedição do produto acabado 
para os clientes, em conformidade com as suas ordens e disponibilidade da produção. 
 
 
3.1.3. Layout da empresa 
A Grohe AL está dividida em 6 departamentos (figura 15), sendo estes os seguintes: 
Armazém, Montagem, Galvânica, Fundição, Maquinagem e Lixamento/Polimento.  
O local onde se situa o armazém tem em conta os seus principais objetivos: o 
abastecimento rápido e eficiente dos componentes aos respetivos departamentos e que não 
existam desperdícios de tempo em movimentações longas. 
Como se pode verificar na figura 15, o Armazém situa-se perto do departamento da 
Montagem. Esta disposição deve-se ao facto deste departamento ser o que recebe maior 
quantidade dos produtos lá armazenados. 
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Figura 15 - Layout Grohe Portugal 
 
Fonte: Intranet Grohe 
 O Armazém tem a seu cargo um papel muito importante nas mais diversas tarefas 
ao longo da cadeia de abastecimento. Desde a receção da matéria-prima, armazenamento 
até a expedição do produto final, bem como a distribuição aos clientes internos.  
Os clientes internos do departamento Armazém são todos os departamentos da 
produção, tais como, Fundição, Maquinagem, Lixamento/Polimento, Cromagem e 
Montagem. 
Por outro lado, os fornecedores internos são as Compras, a Engenharia Industrial, a 
Qualidade, a Fundição, a Maquinagem e o Lixamento/Polimento. 
As Compras devem providenciar contratos e condições para fornecedores 
aprovados, para que as encomendas de materiais cumpram com as necessidades produtivas 
para poderem ser emitidas.  
A Engenharia Industrial deve criar e manter os dados básicos, em sistema, listas de 
materiais e rotinas, para todos os materiais, o que é essencial para o normal processo de 
compra e/ou venda. 
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A Fundição, Maquinagem, Lixamento/Polimento, Cromagem e Montagem devem 
preencher corretamente as quantidades produzidas, diferenciando as peças boas e as peças 
que são sucata. 
A Qualidade deve informar atempadamente sobre todas as devoluções a 
fornecedores externos, assim como todas as devoluções de clientes da fábrica. Toda a 
sucata deve ser corretamente registadas pelo departamento Qualidade no sistema. 
Após estar concluído o processo de produção e montagem de uma torneira, esta é 
enviada ao Armazém para ser enviada para o centro logístico. 
 
 
3.1.4. Fluxograma do processo de fabrico 
De seguida apresentam-se os processos pelos quais os materiais passam, desde o 
início da sua produção até a finalização da torneira.  
Todos os materiais que entram na Grohe AL, passam pelo Departamento Armazém 
(DA). Existem alguns materiais que apesar de irem diretamente para o respetivo 
departamento, a entrada em sistema, é da responsabilidade do DA. Os produtos químicos, 
por exemplo, são armazenados no departamento da Galvânica, local onde estes são 
unicamente consumidos, mas quem é responsável por dar entrada, em sistema, é o DA. 
Os materiais que ficam no Armazém, são posteriormente requisitados pelo 
departamento onde irão ser consumidos. Estes procedem ao seu pedido e o DA fica 
responsável pelo seu abastecimento. 
Quando se obtem um produto para expedição, este é enviado ao DA e é este que os 
envia para o centro logístico ou cliente, como podemos verificar no fluxograma a seguir 
(figura 16). 
No Grohe AL não existe Armazém de produto final, todos os produtos finais são 
devidamente embalados e expedidos para o centro logístico do grupo Grohe que se situa na 
Alemanha. 
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Figura 16 - Fluxograma do processo de fabrico 
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Fonte: Intranet Grohe 
 
 
3.1.5. Tipo de armazenamento 
Á data do inico do projeto, na Grohe AL, usava-se o sistema de armazenagem 
aleatório, ou seja, o material chegava e era arrumado em qualquer lugar livre. Já existia um 
SG, onde estavam alguns dos componentes, com maior procura. Quando estes materiais 
saem do SG para a linha de produção são transportados pelo mizusumashi (comboio). 
Este supermercado tem um responsável por cada turno para o seu abastecimento. O 
operador responsável, para proceder ao abastecimento, verificava quais os componentes 
necessários no SG e procedia ao seu pedido no sistema, este pedido cria uma necessidade.  
Para satisfazer essa necessidade os operadores das máquinas, que estavam 
responsáveis por retirar o material do local de armazenamento, iam ao sistema verificar 
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quais as necessidades e retiravam o material. Esse material é retirado seguindo a ordem 
FIFO, ou seja os primeiros pedidos a chegar são os primeiros a serem satisfeitos (Figura 
17). 
 
Figura 17 -  Processo de abastecimento 
 
 
3.2. Caracterização do problema  
Este trabalho teve como principal objetivo a otimização da utilização do SG. Isto 
envolveu definição do lugar dos componentes em armazém, que pertencem a esse 
supermercado. Além disso, pretendeu-se também analisar a possibilidade de melhoria da 
forma do abastecimento do SG, visto o abastecimento deste ser um ponto muito importante 
para as linhas de montagem do produto final.  
O SG contém parte dos componentes que são utilizados nas linhas de produção das 
LB’s, BC’s e TH’s. O trabalho exigiu que fosse analisada no SG a procura dos produtos 
finais, para se determinar os componentes de maior procura nas linhas de produção. O 
objetivo seria colocar os componentes com uma procura mais elevada no SG. 
Como qualquer produto final produzido nestas linhas é essencial para o bom 
desempenho da fábrica, é essencial que o SG tenha um eficiente abastecimento. Para tal 
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procurou-se ter no SG os produtos com maior procura, evitando desperdícios, bem como 
tempos de paragens das linhas de produção por falta de abastecimento. 
O SG funcionava com o sistema Pull, através do processo de kanban. As caixas 
onde os componentes estavam armazenados funcionavam como sinal kanban, este 
armazenamento já vem assim do fornecedor. As caixas estavam devidamente identificadas 
com o código do material, quantidade por embalagem e peso da embalagem, estando 
também o SG devidamente identificado.   
Neste trabalho pretendia-se também alterar a forma do pedido. Passando este a ser 
efetuado por kanban eletrónico através do sistema de gestão implementado na empresa, 
que neste caso concreto é o sistema SAP. 
Com a implementação do kanban eletrónico continuou-se a utilizar o sistema Pull. 
Depois de se efetuar uma primeira análise na empresa foram detetados alguns 
problemas que serão descritos a seguir. Um dos principais problemas foi o facto de existir 
material em excesso junto do SG.   
Foi fácil detetar que o SG não estava bem aproveitado, existindo rampas, as rampas 
são o local no SG onde são colocados os componentes, que não estavam ocupadas. Estas 
rampas poderiam ser utilizadas para colocar componentes utilizados na produção com uma 
procura mais elevada.  
Como o SG já estava dividido e a largura das rampas já estava delimitada criava-se 
um problema, visto que os componentes são abastecidos no SG na caixa que vem do 
fornecedor e nem todas as caixas são do mesmo tamanho, logo pode existir caixas que 
sejam demasiado grandes ou pequenas para esses espaços livres. 
Com uma análise mais detalhada dos componentes que se encontravam 
inicialmente no SG, detetaram-se uns componentes classificados pela empresa como 
Crate-part. Assim que este material é transferido para o SG desaparece em sistema, ou 
seja, é como se tivesse sido consumido. Os componentes que são consideramos Crate-part 
são componentes que são muitos pequenos e baratos, e pelo seu tamanho e peso são muito 
fáceis de serem perdidos, o que criaria uma diferença de stock real do que virtualmente 
estaria em sistema.  
Isto causava também um problema a nível dos pedidos destes componentes aos 
fornecedores. Como estes componentes são muito pequenos e leves as quantidades que 
cada caixa contém pode ser muito elevada. Como as rampas são todas iguais a quantidade 
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de material colocado poderia ser demasiado elevada. E uma vez efetuado o pedido ao 
fornecedor existiria acumulação de material em armazém desnecessariamente, existindo 
desperdício de material e consequentemente monetário. O pretendido neste trabalho é a 
eliminação das falhas do abastecimento que foram detetadas e que existiam no SG, 
reduzindo desperdícios e eliminando falhas. 
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4. Análise e Resolução do problema 
4.1. Análise do processo 
 Depois de apresentado o problema e do conhecimento do processo de produção, foi 
feita a análise de toda a informação para posteriores melhorias do processo. Para isso foi 
importante identificar todas as fontes de desperdício, atividades que não traziam valor para 
a produção e encontrar as causas dos problemas para tentar combate-los e elimina-los. 
 Na análise do processo começou-se por traçar um plano para se encontrar melhorias 
a efetuar no SG e no seu abastecimento. Com esta análise realizou-se um diagrama de 
Ishikawa1 (figura 18) com o objetivo de identificar quais as possíveis causas do nosso 
problema ao nível de “Mão-de-obra”, “Máquinas”, “Métodos” e “Matéria-prima”. 
 
Figura 18 - Diagrama de Ishikawa no processo de abastecimento do supermercado Geral 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 Com as possíveis causas do problema identificadas foi mais fácil de começar a 
tratar da identificação das falhas e das melhorias que poderiam ser implementadas no SG e 
no seu abastecimento. 
                                                           
1
 O diagrama de Ishikawa ou diagrama Espinha de Peixe é uma ferramenta gráfica de brainstorming. Este 
diagrama permite ter uma perceção entre as causas e efeitos de um processo. Permitindo estuda-las 
hierarquicamente as causas de um problema e melhora-las (Valle, 2007). 
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 Ao ser efetuada uma primeira análise ao SG conseguiu-se verificar quais os lugares 
livres. Feito o levantamento chegou-se à conclusão que poderíamos colocar no SG mais 11 
componentes. Procedeu-se então ao estudo para determinar quais os componentes a serem 
abastecidos no SG. 
 O primeiro passo foi definir quais seriam as linhas de montagem que são 
abastecidas pelo SG. Sabendo as linhas, seria possível ter conhecimento dos produtos nelas 
produzidos (BC’s, LB’s e TH’s) e através do sistema de gestão SAP foi possível saber as 
listas técnicas. Entenda-se por listas técnicas  a descriminação detalhada dos componentes 
que constituem uma torneira, de cada produto final. Com a informação dos componentes 
que cada produto final necessita, conseguiu-se também saber a procura nas próximas 
semanas. Para o estudo efetuado considerou-se a procura durante doze semanas. Esta 
procura é dada pelas ordens de produção que são lançadas em sistema, por parte do 
departamento Planeamento.  
 Foi assim obtida a procura média semanal, i.e. listagem de todos os componentes 
necessários e respetivas quantidades (Anexo V).  
Porém, nem todos os componentes podiam ser colocados no SG, pelo facto deste 
ter um número limitado de lugares e uma área limitada. Tratando-se de um supermercado 
que já estava construído, não seria possível alterar o seu tamanho por falta de espaço. Este 
encontra-se ilustrado na figura 19 onde é identificado como Dinâmico Geral. 
 
Figura 19- Layout do armazém 
 
 
Verificou-se ainda que existiam componentes que independentemente da sua 
procura não eram colocados no SG. Essa restrição foi definida no grupo de trabalho, onde 
estavam elementos dos DA e da Montagem, que especificou que todos os componentes que 
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são classificados, pela empresa, como consumíveis não deveriam estar no SG (ex. fita-cola, 
etiquetas, gorduras, entre outras). Da mesma forma, componentes que são corpos, ou 
caixas de mastercarton também foram retirados da lista (anexo V), que foi considerada 
para a análise desenvolvida no âmbito deste trabalho. 
A listagem dos componentes (anexo V) foi comparada com a lista de componentes 
que já se encontravam colocados no SG. A partir daqui procedeu-se a uma análise com o 
objetivo de verificar se existiam componentes que já não tivessem uma procura 
significativo que justificasse a sua continuidade no SG. De acordo com o critério definido 
no grupo de trabalho responsável pela criação do SG, a alocação de um componente ao SG 
exigiria uma procura média semanal igual ou superior a 500 unidades. Com esta análise 
preliminar verificou-se que existiam componentes no SG cuja procura média semanal era 
de facto inferior ao limite estabelecido (tabela 2, só com alguns componentes a titulo de 
exemplo). 
Ainda dessa análise, e tendo em conta um pedido feito por parte do Departamento 
da Montagem, para que as pré-montagens não fossem colocadas no SG, verificou-se que 
existiam pré-montagens no mesmo. As pré-montagens são produzidas internamente e 
quando registadas em sistema, o registo é efetuado automaticamente na área da produção, 
mas fisicamente, eram colocadas no SG. A transferência em sistema não era por vezes 
efetuada, o que causava diferenças de stock. Como foram retiradas 4 pré-montagens do 
SG, ficaram lugares disponíveis para a colocação de outros componentes. 
Da análise da tabela 2 passam a existir mais 9 lugares vazios, visto terem sido 
retiradas as pré-montagens e os componentes que tinham consumo inferior a 500, ficando 
assim um total de 20 lugares vazios. 
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Tabela 2 - Lugares vazios no supermercado 
 Componente Text.Item Consumo Médio 
DIN 
Geral 
15 845 045 PM Bica 871 Geral 
15 844 045 PM Bica 1182 Geral 
12 896 045 Bica 1226 Geral 
14 010 340 Cartucho THM 1/2'' - soldadura 21166 Geral 
98 000 138 Caixa 23,Start bidé lift rod DIY 11 Geral 
98 008 138 Caixa DIY 12 Geral 
98 007 138 Caixa DIY 16 Geral 
90 700 031 Saco Plástico 176x256 21 Geral 
96 338 031 TPI WF 8U A5 s/w 80g 272 Geral 
01 017 031 Vedante 520 Geral 
01 018 331 Bujão 520 Geral 
96 081 131 TPI WF RH 8U 8I A5 s/w 80g 576 Geral 
05 408 031 O-ring 13,0x1,5 584 Geral 
99 004 131 TPI WF RH 8U 8I A5 s/w 80g 589 Geral 
400 238 040 Alavanca Essence DIY 595 Geral 
 
Fonte: Dados retirados do sistema SAP da Grohe  
 
   
Com o acompanhamento do processo verificou-se também que era constante o 
excesso de componentes junto do SG. Para tentar determinar de onde poderia vir a 
existência desse excesso, o primeiro passo foi passar algum tempo a acompanhar o 
operador responsável pelo abastecimento, bem como os operadores responsáveis pelo 
transporte dos materiais até as linhas de montagem. Este transporte era efetuado pelo 
“comboio” (figura 20).  
Conclui-se que como o SG abastecia um grande número de linhas, por vezes, os 
operadores retiravam componentes a mais do que o necessário para cumprir a ordem de 
fabrico. O operador do SG ao verificar que faltava material procedia ao seu 
reabastecimento, e como tinha ido material em excesso para junto das linhas, quando a 
ordem de produção terminava, eram devolvidos os componentes que tinham sido levados 
em excesso. 
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Figura 20 - "Comboio" transporte de abastecimento às linhas 
 
 
 
 
4.2. Medidas a implementar 
 
4.2.1. Melhorias implementadas no supermercado 
 
 Depois de analisado e estudado de todo o processo, foram implementadas algumas 
medidas para melhorar o processo de abastecimento do SG. 
 A primeira medida que se definiu correspondeu à identificação de um conjunto de 
componentes que não deveriam ser alocados ao SG. Para além dos componentes 
anteriormente enunciados, que não tinham sido colocados inicialmente no SG também 
todos os componentes que fossem pré-montagens não poderiam estar no mesmo. 
 Determinados, anteriormente, o número de lugares livres no SG e com a listagem 
dos componentes que eram gastos nas linhas de produção, foi efetuada uma análise ABC 
para a colocação dos componentes no SG (Anexo VI). 
Depois de efetuada a análise ABC, procedeu-se à análise para colocação dos 
componentes no SG. Para a colocação também se teve em conta o tamanho dos lugares 
livres no SG (figura 21). 
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Figura 21 - Tamanho dos lugares do supermercado 
 
 
Outro facto importante que foi tido em consideração foi o embalamento dos 
componentes vindo dos fornecedores. O embalamento não é idêntico em todos os 
materiais, visto ter-se uma gama muito diferente de materiais no SG, logo as embalagens 
também vão ter tamanhos diferentes (figura 22). 
 
Figura 22 - Diferença de tamanho da embalagens no supermercado 
 
 
Foi então determinado quais os componentes que poderiam ser colocados no SG. 
De toda a lista destes materiais, não foi possível a colocação de alguns no SG tal como se 
encontra explicado na tabela 3, na coluna comentários.  
Para além das razões, enunciadas anteriormente, nenhum dos componentes pode 
estar em mais do que um supermercado, pelo facto de poderem existir enganos nas 
transferências destes em sistema, desvirtuando a realidade de stocks. Para os componentes 
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assinalados a vermelho na tabela, não houve permissão por parte da Alemanha, empresa 
Mãe, para serem colocados no SG, porque fazem parte de um produto novo para o qual, 
apesar de já estarem lançadas ordens de produção em sistema, não existia ainda ordem para 
ser produzido.  
 
Tabela 3 - Análise dos Componentes que entram no supermercado 
Componente Text.Item Cons. Médio Supermercado Comentários 
07 716 140 Set Contra-Parafuso 2222 CZ CZ 
90 049 131 Caixa triang. azul 370x330x160x63 1268 CZ CZ 
91 159 031 Inserção CZ baixas – polpa 1268 CZ CZ 
07 552 140 Roseta 1119 #N/D 
Produto 
99 543 031 TPI AF 8U A5 s/w 80g 1119 #N/D 
402 047 040 Dispensor de sabão 1119 #N/D 
410 304 031 Reservatório dispensor de sabão 1119 #N/D 
410 305 031 Tubo dispensor de sabão 1119 #N/D 
90 770 138 
Cx ext cores DIY 385x200x120 
c/adesivo 905 #N/D Lugar palete 
28 591 045 Set chuveiro 650 mm 882 #N/D Lugar palete 
90 211 031 Cx ext azul 690x170x168 ccanel norm 882 #N/D Lugar palete 
98 302 031 Caixa exterior 181*160*180 856 #N/D Lugar palete 
91 735 031 Inserção travamento 370x200 829 #N/D Lugar palete 
90 205 031 Caixa cartão azul 446x317x70 795 #N/D Lugar palete 
91 723 031 Inserção cartão p/ corpo Ladylux 795 #N/D Lugar palete 
98 023 138 Caixa exterior 21, Wave, Banheira AP 768 #N/D Lugar palete 
90 400 031 Caixa azul 235x198x190 757 #N/D Lugar palete 
91 769 131 Saco de bolhas plást. 290x380 743 #N/D Lugar palete 
98 016 138 Caixa exterior 14, Feel banheira AP 732 #N/D Lugar palete 
28 728 045 Set de chuveiro 715 #N/D Não cabe 
90 763 038 
Caixa ext.,cores,c/ adesivo, 
801x186x151 715 #N/D Lugar palete 
96 673 031 TPI WF RH 8U 12I A5 s/w 80g 660 #N/D Não cabe 
12 030 045 ELEMENTO DE LIGAÇÃO E APOIO 656 #N/D Não cabe 
0604200U Set Contra porca 656 #N/D Não cabe 
11 683 031 Vedante 34x1,5  NBR/EPDM 656 #N/D Não cabe 
65 498 040 Cartucho 28 mm com 656 #N/D Não cabe 
400 455 037 ANEL ROSCADO 656 #N/D Não cabe 
400 456 031 Adaptador do cartucho 656 #N/D Não cabe 
400 832 038 Tampa ABS 656 #N/D Não cabe 
90 445 131 Caixa ext. azul 235x143x150 649 #N/D Lugar palete 
 
Fonte: Dados retirados do sistema SAP da Grohe  
 
Existiam componentes que pelo seu volume e porque a procura semanal era 
elevada, são abastecidos à palete. Estes componentes estão definidos em sistema no SG e 
encontram-se perto do SG devidamente identificados (figura 23). 
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Figura 23 -  Identificação dos componentes que se encontram em lugares de palete 
 
 
A responsabilidade do abastecimento do SG é do DA. 
Inicialmente o abastecimento ao SG era efetuado com o sistema de kanban 
tradicional, em que cada embalagem vinda do fornecedor servia de sinal de kanban. Na 
caixa tinha a identificação do componente e a quantidade por caixa, bem como o peso total 
da embalagem (figura 24) estando também uma identificação do componente no SG. Esta 
identificação no SG está tanto do lado do Armazém como do lado da Montagem (figura 
25). 
 
Figura 24 - Identificação das embalagens 
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Figura 25 - Identificação dos componentes do supermercado 
 
 
No processo inicial, para o abastecimento do SG, o operador verificava quais os 
componentes que estavam em falta, sendo o sinal das faltas dos componentes dado pela 
falta das caixas nas rampas.  
Para melhorar esta forma de abastecer o SG tornando-o mais autónomo 
desenvolveu-se um sistema de kanban eletrónico. A razão pela qual se decidiu colocar o 
sistema a efetuar pedidos automático foi para tentar combater o excesso de material.  
Com esta implementação os componentes passaram a ser pedidos quando já não 
existiam em sistema. Desta forma, como o material só sai do sistema quando o produto 
final é registado evita-se o risco de o SG ficar com excesso de material. 
Os materiais que se encontravam abrangidos pelo conceito Crate-part, nunca 
poderiam ser abastecidos com o sistema de kanban eletrónico, senão existiria sempre uma 
necessidade de reabastecimento. A identificação destes componentes no SG tem uma cor 
diferente do restante material, (figura 26), para que o operador facilmente os identifique.  
Figura 26 - Identificação dos componentes Crate-part 
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Para que o kanban eletrónico funcionasse foram necessárias algumas alterações no 
sistema (figura 27). Para tal definiu-se a quantidade por embalagem, a quantidade máxima 
que a rampa leva e o ponto em que o sistema efetua o pedido. O operador que procede ao 
abastecimento só precisa de ir ao sistema verificar quais são os materiais que necessitam de 
ser abastecidos e efetuar o pedido em sistema. Quando o operador cria o pedido é criada 
em sistema uma necessidade, a qual é satisfeita pelos operadores das máquinas. 
 
Figura 27 – Definição dos pedidos de abastecimento 
 
Fonte: Transção de sistema SAP da Grohe 
 
Mas como os componentes considerados como Crate-Part não podem ser 
colocados a funcionar com Kanban electronico, construiu-se uma tabela (Anexo VII) com 
todos esses componentes e a sua procura semanal. Esta tabela foi fornecida ao operador 
responsável pelo SG, para que tivesse a noção da quantidade de cada componente que 
necessita estar no SG e não haver quantidades em excesso.  
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4.2.2.  Melhorias implementadas no sistema de armazenagem 
A última fase do trabalho foi dedicada ao armazenamento dos materiais que estão 
no SG. Inicialmente o material chegava e era armazenado nos bin’s, local onde é 
armazenado o material. Ao dar entrada em sistema este atribuía um lugar aleatório no 
armazém.  
Podemos verificar o processo de entrada/saída na figura a seguir apresentado 
(figura 28). 
 
Figura 28 -  Processo de entrada/saída de mercadoria 
 
 
Verificação do estado, 
qualidade e nº material 
 
Material 
Ok? 
Eliminar discrepância 
Não 
Entrada material em stock 
Sim 
Entrada para stock 
Saída de stock Retira material do stock de 
acordo com encomendas 
Verificar 
material (nº + 
quantidade) 
Material 
Ok? 
Embalar 
material 
Enviar para cliente 
Eliminar discrepância 
Não 
Sim 
Produto 
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Nesto processo, o armazenamento deixou de ser aleatório, passando a ser efetuado 
em posições definidas (Figura 29 – a azul). Adicionalmente atribuiu-se a responsabilidade 
por retirar este material de armazém para o SG ao operador responsável por este. 
Figura 29 - Local de armazenamento dos componentes em supermercado 
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5. Resultados e Conclusão 
Este trabalho centrou-se no estudo dos todos os processos relacionados com o 
supermercado bem com o seu abastecimento, onde foram identificadas e estudadas as 
falhas a este subjacentes e procedido à implementação das melhorias para as combater. 
Depois de implementadas todas as melhorias, foi fácil comprovar alguns resultados 
inicialmente propostos, principalmente ao nível de ausência de excesso de stock junto no 
SG. A otimização do SG também foi visível, visto deixarem de existir espaços vazios no 
SG.  
Notou-se também que as diferenças de stock a nível de sistema e a nível de 
quantidades também baixaram. Estas optimizações não se conseguiram quantificar, visto 
que o tempo de duração do estágio não o permitiu.  
Nos componentes pertencentes ao grupo Crate-part verificou-se também a redução 
de excesso de material nas rampas do SG. 
Com o novo processo de abastecimento, libertou-se algum tempo para o operador 
responsável, ficando o mesmo com algum tempo livre para fazer outro tipo de serviço.  
Na implementação do sistema de armazenagem em lugar fixo o objetivo era reduzir 
as ordens pedidas aos operadores das máquinas e o tempo de reabastecimento do SG. Esta 
última parte do projeto já ficou preparada e pronta a ser implementada, o facto pelo qual 
ainda não ficou a funcionar foi devido à lotação do armazém. Na altura que era para se 
proceder à sua implementação, a lotação do armazém era demasiado elevada, cerca de 
90%, e não foi então permitido pela direção a sua implementação. 
Para a empresa o nível de exigência e qualidade em todos os seus produtos 
produzidos são o seu principal objetivo, isto é, a satisfação do cliente. Como na indústria 
existe sempre algo que se pode melhorar, tudo o que se possa fazer para se rentabilizar ou 
reutilizar espaços ou recursos é sempre analisado e estudado pela empresa. A par destas 
mudanças a empresa faz questão de envolver as pessoas que melhor conhecem os 
processos e trabalham diretamente com eles. Isto leva a que sejam menos resistentes a 
mudanças e mais motivados no seu trabalho. 
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5.1. Desenvolvimentos futuros 
Normalização das embalagens 
Com a análise efetuada no estudo de seleção dos produtos que estão no SG foi 
verificado que existiam produtos fornecidos por mais do que um fornecedor e que as 
embalagens de cada fornecedor são de dimensões diferentes. 
As embalagens ao serem diferentes causam transtorno no espaço ocupado no SG. O 
que se sugere é que se proceda ao levantamento desses produtos e se analise caso a caso as 
embalagens dos diferentes fornecedores, analisando o tamanho, a quantidade e o número 
de peças por embalagens e trabalhando em conjunto com os diferentes fornecedores para 
que se proceda a uma normalização das embalagens.  
 
Análise das falhas 
Com a implementação do SG eletrónico foram facilmente verificadas diferenças de 
stock nos componentes em causa, alguns dos erros poderão ser facilmente detetados. Um 
dos desenvolvimentos propostos foi a análise dos problemas para que se verifique se 
existem erros padrão e melhorar o abastecimento, diminuindo assim os encerramentos de 
ordens, na montagem, por falta de stock dos componentes. 
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ANEXOS 
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Anexo I 
 
 
 
 
 
 
Material Text.Mater Componente Text.Item Quantidade 
18137000 
ESSENCE Lavatório - Display 
65 944 038 Essence Corpo Lav c/ tirante 1 
18137000 10 890 131 Emulsor Cache TT size x 1 
18137000 65 587 040 pré-montagem do adaptador do cartucho 1 
18137000 0321700U Cartucho 35mm com adaptador 1 
18137000 65 586 137 Anel Roscado, Lav Univ, niq 1 
18137000 61 428 900 O-ring 41.0x2.0 1 
18137000 65 599 038 Tampa ABS p/ SMART Univ crom 1 
18137000 10 768 040 Alavanca Essence azul/verm "Grohe" 1 
18137000 04 538 031 Perno rosc s/ ponta, M6x8 sxtvd revest 1 
18137000 09 303 031 Tampão cinz., TPE, D6.5, inclin.78º 1 
18137000 10 770 238 Tirante L64,7  M4,5  (c/ pega)(Display) 1 
18137000 00 128 031 Anel de bloqueio 1 
18137000 03 091 031 O-ring 41,0x3,0 1 
18137000 20 194 031 Suporte do display 130x95x20 1 
18137000 65 009 031 Disco 1 
18137000 05 903 037 Parafuso Sxtvd M8x20 1 
18137000 10 849 131 Etiqueta display ESSENCE 1 
18137000 90 151 031 Caixa ext. azul 217x167x100 1 
18137000 91 769 131 Saco de bolhas plást. 290x380 1 
18137000 91 812 031 Fita GROHE em rolo 50mm x 275m 0,1 
18137000 92 102 131 Etiqueta branca 48X98mm 1 
18137000 90 717 031 Palete 0,008 
18137000 91 401 131 Palete-cartão 0,008 
18137000 91 402 031 Tampa Palete-carton 0,008 
24 
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Anexo II 
 
Material Text.Mater Componente Text.Item Quantidade 
30126000 
Feel monoc. cozin. mouss.extraível US 
64 662 040 Corpo cozinha Cott/Feel s/ chumbo 1 
30126000 12 899 045 Bica 1 
30126000 12 898 040 PM - Casq+Conector+anel+o-ring 1 
30126000 6455300U Cartucho 35 mm (adapt. rodado 180º) 1 
30126000 02 934 131 Casquilho 38x38x31 Maq 1 
30126000 03 281 037 ANEL ROSCADO 1 
30126000 07 808 038 Tampa (COT) 1 
30126000 05 930 031 O-ring 38,0x2,0 1 
30126000 64 133 038 Alavanca 1 
30126000 01 591 131 Perno rosc s/ ponta, M6x16 sxtvd 1 
30126000 01 050 031 Tampão cinz., TPE, D6.5, direito 1 
30126000 10 908 045 Mangueira chuveiro 1 
30126000 64 290 040 Tubos de ligação 2 
30126000 64 672 031 Tubo roscado 1 
30126000 07 240 040 Mola Compressão L250mm 1 
30126000 07 701 040 Chuveiro cozinha 1 
30126000 06 738 140 Set contra-parafuso 1 
30126000 0533410U Placa estabiliz. triang.62x97x15,c/furo 1 
30126000 01 224 031 O-ring 11,0 x 2,0 1 
30126000 07 552 140 Roseta 1 
30126000 402 047 040 Dispensor de sabão 1 
30126000 410 304 031 Reservatório dispensor de sabão 1 
30126000 410 305 031 Tubo dispensor de sabão 1 
30126000 53 812 000 Gordura Kluber (Syntheso LM 220) 1 
30126000 50 262 031 Cola LOCTITE 648 GEBINDE "250ML" 0,1 
30126000 08 741 031 Chave - Set contra-parafuso 1 
30126000 92810W31 folha de gravação 0,001 
30126000 98 609 038 
 
1 
30126000 91 706 031 Inserção cartão ESSCOTT HS 1 
30126000 99 543 031 TPI AF 8U A5 s/w 80g 1 
30126000 97 635 131 TPI WF 8U A6 S/W 90G 1 
30126000 63 979 000 Fita adesiva PPL/T 25mmx66m - transp 16 
30126000 92 102 131 Etiqueta branca 48X98mm 1 
30126000 92 141 031 Etiqueta branca 20x30 2 
30126000 91 806 131 Saco de bolhas 250x290 1 
30126000 91 290 000 Saco Plástico 250x250 1 
30126000 61 041 000 Film extensível automáq. 500x20my 0,028 
30126000 63 969 000 Fita cola para Masterkarton 75 mm 0,001 
30126000 90 717 031 Palete 0,028 
30126000 98 716 031 Caixa Masterkarton 800x600x273 (Ma6_1) 0,167 
  
40 
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Anexo III 
Material Text.Mater Componente Text.Item Quantidade 
23001000 Sail monocomando lavatório 
28 915 245 Escoador automático (nova versão) 
1 
23005000 Sail monocomando bidé 1 
23043002 Eurostyle Cosmopolitan monocomando lav. 1 
23054002 Eurodisc Cosmo monocomando lavatório 1 
32247000 ESSENCE Monoc.lavatório altos 1 
32284000 WAVE Monoc. lavatório c/ vda 1 
32288000 WAVE Monoc. bidé c/ vda 1 
32424000 Essence lav, tubo rig, BP 1 
32559000 START monocomando de lavatório c/ vda 1 
32560000 START monocomando de bidé c/ vda 1 
32628000 ESSENCE Monocomando lavatório com bica 1 
32629000 CONCETTO Monoc. lavatório com bica 1 
32629001 Concetto lavatório monocomando 1 
32723000 Feel lav. bica alta, tub.flex., escoad 1 
32724000 Sail Lavatório, t.flex, esc. 1 
32729000 Sail Bidet, t. flex, esc. 1 
32756000 Sail  Lavatório c/ extensão 1 
32830000 Eurosmart Cosmo mon. lavatório bica alta 1 
32898000 Essence lavatório 1 
3289800E Essence lavatório EcoJoy 1 
32901000 Essence lavatório 1 
32926001 Eurosmart novo lav, tubo flex. QUALITEL 1 
32928001 Eurosmart novo bidé, tubo flex. QUALITEL 1 
32935000 Essence bidé 1 
33549001 Eurostyle new lav, tubo flex, QUALITEL 1 
33552001 EUROSTYLE Monoc. lavatório c/vda 1 
3355200E Eurostyle Monoc.lavatório EcoJoy 1 
33552940 Style novo lav, tubo flex, tirante 1 
33558001 Eurostyle monocomando lavatório 1 
3355800L Eurostyle monocomando lavatório pb UK 1 
33561001 Eurostyle novo lavatório, tubo flex, esc 1 
3356200E ESSENCE Monoc.lavatório EcoJoy 1 
33565001 EUROSTYLE Monoc. bidé c/vda 1 
33567001 Eurostyle novo bidé, tubo flex. QUALITEL 1 
33603000 ESSENCE Monoc.bidé  c/ lig.flexíveis 1 
33562000 ESSENCE Monoc.lavatório c/ lig.flexíveis 1 
33532000 Essence monocomando lavatório 1 
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Anexo IV 
Material Text.Mater Componente Text.Item Quantidade 
31126002 Eurostyle Cosmopolitan coz. b.alta mou.e 00 125 031 O-ring 6,0x1,5 2 
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Anexo VII 
Componente Text.Item Cons. Médio 
97 170 231 Instruções de Manutenção 42892 
92 102 131 Etiqueta branca 48X98mm 41500 
07 264 040 Crivo 34938 
90 701 031 Saco Plástico 385x385 28082 
95 586 031 Folha de conformidade " Ü " 26010 
03 214 031 O-ring 9,2x2,6 20513 
01 049 031 freio 20183 
01 613 131 Paraf. lenticular M5x43, cabeça cruz 19968 
05 110 131 Aplicação castelo D22.1x24.95 POM 18933 
400 463 031 Tampa de protecção  vermelha 17576 
400 464 031 Tampa de protecção PE-HD, 28x8, azul 17576 
02 491 031 Parafuso CL M4x27.5, c/fenda 17513 
02 511 031 Parafuso CL M4x10.5, c/fenda 17513 
91 290 000 Saco Plástico 250x250 16712 
00 256 031 Disco Mola - D11,0 d6,4 14263 
11 220 031 Perno rosc. s/ ponta, M6x10, sxtvd. M3 13314 
09 303 031 Tampão cinz., TPE, D6.5, inclin.78º 10742 
01 050 031 Tampão cinz., TPE, D6.5, direito 9369 
02 822 131 Tampão cinz., TPE, D6.5, c/ inclin. 8781 
01 591 131 Perno rosc s/ ponta, M6x16 sxtvd 8564 
96 882 031 TPI RH 10U 24I A5 s/w 80g 8503 
04 538 031 Perno rosc s/ ponta, M6x8 sxtvd revest 6869 
05 930 031 O-ring 38,0x2,0 6828 
05 318 031 O-ring 43,0x2,0 6390 
61 428 900 O-ring 41.0x2.0 5135 
96 115 031 TPI FL A5/A8 2S S/W 60G 4746 
05 182 031 O-ring 45.5x2 4472 
05 345 031 Etiq azul, colante setas p/ cima 70X24 3872 
05 108 031 Etiq vermelha colante seta p/ cima 70X24 3839 
91 229 031 Acondicionador 750x168 3743 
92 354 031 Ponto de cor, azul 3687 
92 361 031 Ponto de cor, vermelho 3687 
02 311 031 O-ring 42x3 3484 
96 498 231 TPI WF RH 8U 8I A5 s/w 80g 3303 
96 900 031 TPI RH 10U 44I A5 s/w 80g 3052 
92 108 031 Etiqueta branca ; 36X70mm 2845 
96 690 131 TPI RH 10U 20I A5 s/w 80g 2840 
01 433 031 Vedante D13,5 d8 h1 2437 
96 357 131 TPI WF RH 8U 8I A5 s/w 80g 2417 
00 251 031 Anel cobre 24,2 x 27,0 x 1,3 2245 
97 635 131 TPI WF 8U A6 S/W 90G 2208 
04 450 031 O-ring 1936 
96 342 031 TPI AF RH 8U 20I A5 s/w 80g 1760 
03 498 031 O-ring 25,3x1,6 1584 
94 806 131 TPI 1446 
05 121 031 Anilha 6.1x12.0x1.0 CuZn 1082 
05 517 031 Porca inox M4x2,9 1082 
00 224 031 Mola de pressão 1065 
94 614 131 TPI 10U A5 s/w 90g 948 
05 782 131 Parafuso M4x12 - hexag/cruz-inox 926 
05 380 031 Anel guia D48,7 H21,8  -plástico branco 761 
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05 982 031 Anilha 4.2x6.7x0.5 CuZn 761 
64 422 031 Parafuso cilindrico 761 
64 423 031 Disco 761 
64400V31 Anel Deslize D54,0 H3,9 - plástico cinza 761 
96 944 031 TPI EB A5 1S s/w 80g 747 
05 408 031 O-ring 13,0x1,5 584 
 
